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Rozwoj kompetencji zawodowych
poprzez coaching — stawanie sie menedzerem

Abstrakt

W swiecie, w ktérym paradygmat edukacyjny i mySlenie o catozyciowej edukaciji
trwale wpisaty sie w realia ksztatcenia, poszukuje si¢ coraz doskonalszych metod
wspierajacych rozwoj jednostek. W niniejszym artykule autorka podejmuje pogte-
biong refleksja nad obszarem praktyki coachingu. Bazuje na analizie dokonanej
w ramach metody studium przypadku, stawiajac sobie za cel d3zenie do wyjasnie-
nia i opisu przebiegu procesu doskonalenia kompetencji zawodowych. Uzyskane
wyniki pokazuja proces przemiany jednostki wg koncepcji ,,stawania si¢” i bu-
dowania nowej definicji siebie w trzech, precyzyjnie okreSlonych krokach.
Stowa kluczowe: edukacja, coaching, kompetencje zawodowe, stawanie sig,
studium indywidualnego przypadku

Professional Competences Development Within Coaching
— Becoming a Manager

Abstract

Educational paradigm, as a part of thinking about lifelong education, is perma-
nently inscribed in the reality of current education. More and more excellent
methods to support individuals’ development are being sought. This article is
an in-depth reflection on the coaching practice area. It is based on the analysis
within a case study method. Besides its aim is careful explanation and description
of professional competences development process. The outcomes draw the indivi-
dual’s transformation process according to the concept of “becoming” and process
of constructing a new definition of self, which is accessible in three steps.
Keywords: education, coaching, professional competences, becoming,
individual case study
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Uzasadnienie podjecia tematu

Nie ma w polskim systemie edukacji jednej szkoty przygotowujacej przysztych
menedzerow — sg oczywiscie studia z zakresu zarzadzania, ale ich absolwenci,
o ile nie konczyli wczeSniej szkot zawodowych o okres§lonym profilu, majg nie-
wielka, jesli w ogole, wiedze techniczng z zakresu dziatalnosci przedsiebiorstwa,
w ktorym chcieliby ubiegac sie¢ o zatrudnienie. W tej sytuacji znacznie czeSciej
obierana droga obejmowania wyzszych stanowisk organizacyjnych wiedzie przez
awans pionowy. Rekomenduje si¢, aby stosunek liczby osé6b na stanowiskach
kierowniczych, ktore objety je droga awansu, do tych, ktore przyszty ,,z zewnatrz”,
wynosit 70% do 30%. Pracownicy przygotowuja si¢ wiec do wykonywania okres-
lonego zawodu — naczelng role odgrywajg zatem szkoty i uczelnie o profilu za-
wodowym - i stopniowo, z biegiem czasu, wykazujac si¢ coraz wigkszymi kom-
petencjami, realizujg swojg Sciezke kariery, do momentu, az obejmg stanowisko,
do ktorego wykonywania nie sa przygotowani i dopiero tam (jesli cho¢ czes¢ zadan
realizuja poprawnie) pozostaja na dtuze;j.

Awans pionowy wigze si¢ z przeksztalceniem proporcji wzgledem wymaganych
wobec pracownika kompetencji —im wyzsze stanowisko, tym wigksze zapotrze-
bowanie na kompetencje interpersonalne, a mniejsze na techniczne. Jak méwi
Peter Drucker (2004, s. 67) — ,,menedzerowie wigcej czasu poSwiecaja zarzadzaniu
ludZzmi i podejmowaniu decyzji w sprawach dotyczacych ludzi niz czemukolwiek
innemu — i tak wtasnie powinni czyni¢. Zadne inne decyzje nie maja tak dtugo-
trwatych konsekwencji i skutkéw tak trudnych do odwroécenia.” Oznacza to, ze
przy tym samym naktadzie czasu poswigconego na edukacje nie mozna tak samo
dobrze przygotowac danej osoby do bycia specjalistg i kierownikiem. Z czegos
trzeba zrezygnowac albo cos trzeba dotozy¢. Bezcelowe wydaje sie jednak wdroze-
nie w edukacje wszystkich uczniow/studentéow szkét zawodowych kursu mene-
dzerskiego, poniewaz nie kazdy wigze z tg Sciezkg swoja przysztos¢, a wielu tez
po prostu — z réznych powodow, ktdére w tym miejscu poming — nie powinno.
Co zatem wobec takich danych zrobic¢?

Salomonowym rozwigzaniem wydaje si¢ zatem podniesienie poziomu Swiado-
mosci, pewnosci siebie, motywacji, i uelastycznienie postaw uczniow/studentéw,
ktorzy z jednej strony beda potrafili w pelni wykorzysta¢ wiedze i umiejetnosci,
jakie oferuje im program zawodowy oraz na ich bazie budowac¢ swoja tozsamos¢
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zawodowa, z drugiej za$ zyskaja warto$ciowe przekonanie o tym, ze profesjona-
lizm zawodowy wymaga nieustannego doskonalenia oraz zdobeda narzedzia pracy
wiasnej i uczenia si¢ z doSwiadczen, opierajac si¢ na wartosciach pozadanych
w danym zawodzie. W tym celu niezbedne jest wtaczenie w proces ksztatcenia pro-
fesjonalisty, ktory pokaze uczniom Sciezke stawania sie ekspertem, bedzie towarzy-
szyt w pierwszych krokach i stuzyt wsparciem do momentu osiggniecia gotowosci
do samodzielnego kreowania wtasnej doskonatosci zawodowej. Takie zadanie re-
alizujg r6zne metody: coaching, mentoring, tutoring itd. — lecz nie o metode tu
chodzi, a o kontakt i relacje z drugg osoba, ktéra decyduje o jakosci wzajemnego
uczenia si€.

Dodatkowo, powszechnie znany jest poglad argumentujacy za wykorzystaniem
coachingu w edukaciji (szerzej omawiam to w dalszej czesci artykutu), podczas
gdy brakuje opracowan, ktére analizujg proces przemiany w uczestnikach coa-
chingu, rekonstruujg jej przebieg i dokonujg interpretacji z punktu widzenia do-
stepnej wiedzy z dziedziny pedagogiki, szczego6lnie pedagogiki pracy, psychologii
czy nauk o zarzgdzaniu i socjologii.

Ostateczny ksztalt niniejszej pracy nadajg trzy obszary pojeciowe. Nalezg do
nich z jednej strony kategorie roli i kompetencji zawodowych menedzera, z drugiej
za$ podstawowe zalozenia dotyczace wykorzystania metody coachingu, ktore
obrazujg mozliwosci nabywania/doskonalenia kompetencji; a takze ,,stawanie
si¢” jako osnowa, wokot ktorej zaplatane sg oba wczesniejsze watki.

Rama teoretyczna

Rola i kompetencje zawodowe menedzera

Praca menedzera odgrywa gtéwna role w kreowaniu sukcesu przedsigbiorstwa
(Lachiewicz i Walecka 2012, s. 142). Oznacza to, ze z zatozenia oczekiwania sta-
wiane pod jego adresem moga by¢ wyzsze niz przecietne, proces przygotowania
—skomplikowany, a wymagane kompetencje bardziej ztozone. Dlatego tez tak istotne
jest wtasciwe podejscie do ksztatcenia przysztych menedzeréw od samego poczatku.

Wedtug Hanny Fottyn (2009, s. 80) zadania, ktoére stajg przed menedzerem
w organizacji mozna podzieli¢ na trzy grupy: merytoryczne, wychowawcze (intet-
personalne, spoteczne) oraz organizatorskie. Zadania merytoryczne wynikajg ze
specyfiki stanowiska pracy i jego miejsca w hierarchii organizacji; najczesciej
dotycza podstawowego zakresu obowigzkow i odpowiedzialnosci za dany obszar
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Zadania wychowawcze odnoszg sie do podwtadnych
— tworzenia dobrej, tworczej atmosfery w pracy, umozliwiania rozwoju podwtad-
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nych, zapewniania im dobrych warunkéw i motywowania do efektywniejszej
pracy. Z kolei zadania organizatorskie ,,to z jednej strony organizowanie pracy
merytorycznej zespotu, projektowanie i doskonalenie proceséw i przestrzeganie
procedur, to organizowanie stanowisk pracy, narzedzi i informacji, aby mozna
bylo jak najlepiej osigga¢ zamierzone cele. Z drugiej strony to organizowanie zespotu,
tworzenie wiezi interpersonalnych, ksztalcenie i doskonalenie kadr” (Fottyn,
20009, s. 80). Jak dalej podsumowuje Fottyn — zadania organizacyjne tgczg zada-
nia merytoryczne i wychowawcze w catosc.

Niezaleznie od tego, jakie zadania wykonuje aktualnie menedzer, w sktad jego
obowigzkéw wehodzi piastowanie pieciu funkcji, inspirowanych teorig Henry’ego
Fayola — planowanie, organizowanie, wspo6tdziatanie, kontrolowanie i korygo-
wanie (Holstein-Beck 2004, s. 27). Co wazne, kazda kolejna funkcja jest wynikiem
realizacji poprzedniej, za$ korygowanie nie jest celem samym w sobie, ale pierw-
szym krokiem na drodze do kolejnego etapu planowania. Szczegbélny nacisk w tej
koncepcji zostat potozony na funkcje wspotdziatania — szerzej rozwinietg funkcje
rozkazywania, motywacji i przewodzenia oraz funkcje korygowania — wprowa-
dzanie korekt i usprawnien, ,,co w organizacjach uczacych si¢ $wiadczy o inno-
wacyjnej roli kadry kierowniczej” (Fottyn 2009, s. 84).

Prace menedzera, poza szczeg6towym definiowaniem jego zadan i funkgcji,
mozna tez scharakteryzowac poprzez nadanie nazwy odgrywanej przez niego roli.
Przyktadowa liste r6l odgrywanych przez menedzeréw utworzyli Krech, Crutchfield
i Ballachey w 1962 roku, zamieszczajac na niej 14 pozycji (za: Fottyn 20009, s. 88):

= Koordynator dziatalnosSci grupy,

Osoba ustalajgca cele i polityke grupy,

Cztowiek planujacy sposoby i srodki do osiggniecia celu grupowego,

Ekspert,

Reprezentant grupy na zewnatrz,

Kontroler stosunkow wewnatrzgrupowych,

Osoba rozdajaca nagrody i kary,

Arbiter i mediator,

Wz6r zachowania si¢ dla innych cztonkow grupy,

Symbol grupy,

Cztowiek, ktory zwalnia od odpowiedzialnosci innych cztonkow grupy,

poniewaz sam podejmuje decyzje,

Ideolog grupy,

Postac ,,0jca”, z ktora cztonkowie grupy sg uczuciowo zwigzani i z ktéra

sie identyfikuja,

= Koziotl ofiarny”, na ktérego grupa zrzuca odpowiedzialnos$¢ za niepo-
wodzenia.
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Wymienione ponad p6t wieku temu role zadziwiaja r6znorodnoscig postrze-
gania menedzera w funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi oraz dosadnoscia
bezposrednich okreslen, z ktérych jedno stowo potrafi wyrazi¢ wiecej niz szcze-
gbotowe opisy funkcji czy zadan.

Zdaniem Fottyn (2009, s. 88) najbardziej znang koncepcja rél kierowniczych
jest ta stworzona przez Mintzberga i zaprezentowana w 1971 roku (za: Mendel
2005, s. 18-20), w ktorej wskazat on na 10 r6l pogrupowanych w trzy kategorie.

1. Role interpersonalne:

e Reprezentant — wykonywanie zadan symbolicznych: reprezentowanie
jednostki na zewnatrz, wygtaszanie przemoéwien;
Lider - motywowanie, inspirowanie;
Lacznik — tworzenie i utrzymywanie powigzan z innymi jednostkami
wewnatrz i na zewngtrz organizacji.

2. Role informacyjne:

¢ Odbiornik — gromadzenie informacji, wytawianie nieprawidtowosci,
zagrozen, szans,

e Nadajnik - przekazywanie istotnych informacji wspotpracownikom
i innym jednostkom,

e Rzecznik — angazowanie si¢ w public relations w celu ksztattowania
image firmy (lobby, wystgpienia publiczne).

3. Role decyzyjne:

¢ Innowator —inicjowanie zmian stosownie do potrzeb i szans, ustalanie
celow i formutowanie planow,

e Rozwiazujacy problemy — rozwigzywanie konfliktow i eliminowanie
zaktocen, przeszkod, zatatwianie skarg, przeciwdziatanie konkurencii,

e Alokator zasobow — uzycie stosownych zasobéw (ludzkich, technicznych
i innych) do wykonania pracy, ustalenie priorytetow, zadan i procedur,

e Negocjator — wypracowanie umow z klientami, dostawcami i agencjami.

Zaprezentowane powyzej koncepcje rol i funkcji menedzera stanowig jedynie
waski wybor sposrod wszystkich dostepnych w literaturze, jednak na tym etapie
wydajg sie wystarczajace dla dowiedzenia stopnia skomplikowania zadan wykony-
wanych przez kierownika (terminy te traktuje synonimicznie), a tym samym ko-
niecznos$ci zapewnienia mu mozliwosci wszechstronnego rozwoju kompetenciji.

William Rothwell, Carolyn Hohne i Stephen King (2000, s. 35) dokonujg po-
dziatu kompetencji zawodowych na ogélne i techniczne — kompetencje techniczne
odnoszg si¢ do petnienia okreslonych funkcji zawodowych, podczas gdy w gru-
pie kompetencji ogélnych mozemy wyr6zni¢ kompetencje kierownicze, ktorych
,Wspolnym wyznacznikiem jest pelnienie funkcji kierowniczych i zarzgdczych
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w odniesieniu tak do ludzi, jak do zasobéw materialnych organizacji” (Czapla
2011, s. 21). Jak proponuje Anna Rakowska (2007, s. 301) — ,,kompetencje mene-
dzerskie to umiejetnosci, wiedza, postawy i cechy osobowosci, ktore sg charakte-
rystyczne dla menedzeréw osiggajacych wysokie wyniki”. Kompetencje menedzerow
s3 pochodng miejsca w organizacji, jakie zajmuja, a co za tym idzie — narzuconych
zadan, pelnionych funkcji i wykonywanych rol.

Dla analizy przygotowania do pracy na stanowisku menedzera kluczowe jest
posiadanie wlasciwych kompetencji, a w ich ramach niezbednych umiejetnosci,
ktore zapewnig skuteczng prace i sprawne wykonywanie zadan. W literaturze bardzo
czesto mozna spotkac r6znego rodzaju klasyfikacje umiejetnosci, ktére, zdaniem
autoréw (zaro6wno polskich, jak i zagranicznych), powinni posig$¢ menedzerowie,
aby odnies¢ sukces (Schein, 1985, s. 85; Stewart, 1994, s. 162; Drucker, 1994, s. 13;
Sadler, 1997, s. 196-197; Bieda 1998, s. 94-95; Kosiel 2000, s. 139, Fijatkowski
2001, s. 12; Malinowski 2012, s. 28-34; Maxwell 2013, s. 15-221).

W klasycznym ujeciu, przedstawionym przez Aleksego Pocztowskiego (1998,
s. 132), umiejetnosci menedzera podzielone s3 na trzy grupy:

= umiejetnosci techniczne — wykonywanie zadan, zrozumienie zadan, stoso-

wanie wtasciwych technik, stosowanie wtasciwych technologii;

= umiejetnosci interpersonalne — nawigzywanie kontaktow, upraszczanie

komunikacji i zwiekszanie jej efektywnosci, rozwigzywanie konfliktow,
motywowanie, ocenianie pracownikéw, wspotpraca;

= umiejetnosci koncepcyjne — zdolnos$¢ abstrakcyjnego myslenia, rozpoznawa-

nie ztozonosci i rozumienie relacji miedzy jej elementami, umiejetnos¢ stra-
tegicznego myslenia i dziatania, kompleksowe patrzenie na cele organizacii.

Niekiedy tez, jak dodaje Tadeusz Listwan (1993, s. 80), do ww. trojobszarowego
ujecia umiejetnosci menedzera dodaje sie rowniez umiejetnosci komunikowania
sie. Zdarza si¢ tez, w innej klasyfikacji, ze dodaje sie takze umiejetnosci diagno-
styczne i analityczne, pozwalajace na odpowiednia diagnoze sytuacji i wybor naj-
wiasciwszej reakcji (Lachiewicz, Walecka 2012, s. 160).

Jak zauwaza Marcus Buckingham z Gallup Organization, analizujac dane
z ponad 700 amerykanskich firm: ,,ludzie przychodza do pracy do firmy, ale od-
chodza od menedzera”. Wniosek zatem jest bardzo prosty — o wydajnosci pracy
catego przedsiebiorstwa i czasu, w jakim pracownik jest do dyspozycji firmy, de-
cyduja menedzerowie (Goleman, Boyatzis i McKee, 2002, s. 103).

Podobnie jak wcze$niej, powyzsza prezentacja wybranych koncepciji dotycza-
cych klasyfikacji i wyréznienia kolejnych kompetencji menedzerskich stanowi
szkic tego, czego faktycznie oczekuje sie od menedzera. Niemniej jednak szkic ten
jest, moim zdaniem, na tyle wyrazny, aby dowies¢, ze jedynie wtasciwe dziatania
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edukacyjne, dedykowane ksztatceniu okreslonej grupy kompetencyjnej (w tym
wypadku przywodczej), prowadzone przez Swiadoma procesu osobe, sa w stanie
dopetni¢ przygotowania zawodowego ucznidéw/studentow.

Coaching jako metoda wspierania rozwoju zawodowego

Coaching jest metodg pracy powszechnie uznawang za skuteczne (jesli nie naj-
skuteczniejsze) narzedzie rozwoju pracownikéw (Thorpe i Clifford, 2004; Starr,
2005; Tolhurst, 2006; Clutterbuck, 2009; Smoétka, 2009; Rogers, 2010; Czar-
kowska, 2014). Niestety jednak r6zni autorzy, bardziej lub mniej zwigzani z bran-
z3 edukacyjna, szkoleniowg czy doradczg, podobnie jak r6zne szkoty coachingu,
inaczej, a czesto nawet skrajnie r6znie definiujg to pojecie. Szerzej te problematyke
poruszam w swoim artykule Coaching w ksztatceniu liderow (Chmielecka 2010,
s. 272-274), dlatego tez w tym miejscu przytocze jedynie przyjeta przeze mnie
definicje, ktorej autorami sg Joseph O’Connor i Andrea Lages-O’Connor (zato-
zyciele International Coaching Community) — ,,esencja coachingu jest: pomoc
ludziom w dokonywaniu zmian w taki sposob, w jaki tego oczekujg i pomoc w po-
dazaniu w kierunku, w ktérym chcg. Coaching pomaga ludziom na kazdym po-
ziomie w stawaniu si¢ tym, kim chcg i byciu najlepszym jak to mozliwe. Coaching
buduje pewnos¢, wzmacnia wybor i prowadzi do zmian. Wyzwala ludzki poten-
cjal, aby zmaksymalizowa¢ aktywno$¢” (O’Connor i Lages-O’Connor 2007, s. 18).

Jak wyjasniam w innym tek$cie (Wrona, 2014, s. 239-240) — ,,coaching jest
procesem, ktorego gtéwnym celem jest wspieranie danej osoby w samodzielnym
dokonywaniu zamierzonej zmiany, na podstawie jej wtasnych, posiadanych i zdo-
bywanych kompetencji.” Coach prowadzi proces w taki sposob, aby coachee zwra-
cat uwage na kolejne obszary w jakich funkcjonuje, poszukiwat tam wtasnych
zasoboéw, nadawal nowe znaczenia, rozumiat zaleznosci, dostrzegat ciag przyczy-
nowo-skutkowy, krotko mowigc — zwiekszat swoja swiadomos¢. Nastepnie, na skutek
zmiany optyki patrzenia na swoje zycie i poszerzania horyzontow, dokonywat ce-
lowych wyborow, wprowadzat korzystne zmiany, osiggat wyznaczone sobie cele,
wreszcie — uczyt sie, a przy tym dodatkowo, na co dzien, byt w stalym kontakcie
ze soba, swoimi potrzebami i pragnieniami, realizowat wtasny potencjat i jed-
noczesnie brat petng odpowiedzialnos¢ za swoje zycie i podejmowane decyzje.
W jaki sposob coaching realizuje te cele? NajproSciej mozna powiedziec, ze przez
nieustanne pobudzanie do myslenia, ktore z kolei jest wypadkowga bezpiecznej,
pelnej zaufania relacji z coachem oraz ciggu stawianych pytan, wykonywanych
zadan czy udzielanych informacji zwrotnych. Wida¢ zatem, ze z coachingiem nie-
rozerwalnie zwigzana jest zmiana, ktora stanowi o jego istocie i ktora zasadza sie
nie tyle na prostej modyfikacji, zamianie jednego, wadliwego zachowania na inne,
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bardziej skuteczne, ile raczej na gtebokiej przemianie, dekonstrukcji i ponownym
kreowaniu perspektywy patrzenia na siebie, Swiat i swoje na nim miejsce oraz
interpretacji wszelkich wystepujacych w nim interakgji.

Jak moéwi Piotr Pilipczuk (2012, s. 148): ,,coaching jest jednym wielkim arche-
typem znaku zapytania, ktory juz dawno (niestety) przestalismy dodawaé do naszych
wypowiedzi. WybraliSmy wykrzykniki. Znaki zapytania to »kwiat«, wykrzykniki
to »beton«. Coaching jest kruszeniem betonu i sadzeniem kwiatéw.”

Stawanie sie

W niniejszym artykule chce skupi¢ sie na zupetnie odmiennym, przeciwnym do
formalnego, procesie przygotowania zawodowego, w ktérym akcentowane jest
subiektywne poczucie gotowosci do petnienia okreslonej funkcji na bazie posiada-
nych kwalifikacji i kompetencji — na procesie ,,stawania si¢” (becoming). Proces
ten pozostaje w silnej relacji z zatozeniem, ze dobrym menedzerem (podobnie
jak dobrym przedstawicielem kazdego innego zawodu) nie jest si¢ raz na zawsze,
ale nalezy ciagle do tej doskonatosci dgzy¢ (Paris, Lipson i Wixson, 1983, s. 293-316).
Stawanie si¢ menedzerem ma zatem charakter nieustajaco niedokonany. Coraz
czesciej podkresla sie znaczenie swiadomosci jednostki na drodze do tego dosko-
nalenia, a nie tylko spetnianie przez nig obiektywnych kryteriow, dlatego tez
wyroznia sie¢ dwa nowe rodzaje wiedzy: tzw. wiedze w dziataniu oraz charaktery-
styczng dla pracy profesjonalisty ,,wiedze zawarta w praktyce” (knowing-in-practice),
ktora powstaje w wyniku refleksji podjetej w trakcie praktyki (reflecting in prac-
tice) i stuzy przede wszystkim dziataniu w sytuacjach niestandardowych (Schon
1983, s. 28).

Mozna zatem powiedzie¢, ze ,,stawanie si¢” menedzerem bazuje zarébwno na
gromadzeniu wiedzy naukowej, technicznej, jak i na ksztatceniu siebie, swojej toz-
samosci oraz perspektyw postrzegania i interpretowania $§wiata. Z tego tez powodu
i przy wskazanych zatozeniach mozliwe jest przygladanie sie procesowi stawania
sie menedzerem, na co — by¢ moze nieco zuchwale — wskazuje temat niniejszego
artykutu. Tym samym zaznaczam, ze bycia menedzerem nie traktuje¢ jako petnie-
nia formalnej funkcji czy obejmowania formalnego stanowiska w organizacji.
Bycie menedzerem blizsze jest: nabywaniu okreslonych wtasnosci osobowosciowych
czy kompetenciji do wchodzenia w okreslone interakcje z otoczeniem (Becker,
1953, s. 242-235), ksztattowaniu i rekonstruowaniu tozsamosci poprzez dzialania
w grupie (Merriam, Courtenay i Baumgartner, 2003, s. 170-188), refleksji nad
przyjmowaniem roél organizacyjnych i ich modyfikujgcego wptywu na sposoby
interpretowania rzeczywistosci (Parker, 2004, s. 45-59) czy tez definiowaniu
siebie i sytuacji w sposéb witasciwy dla danej roli (Becker, 1953, s. 242-235).
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»dtawanie sie” w tym wymiarze jest bliskie socjologicznemu pojeciu socjalizacii,
poniewaz odnosi sie do pewnej grupy osob i aspirujacych do cztonkostwa w niej
kandydatéw (Manning 1971, s. 239-256).

Podtoze praktyczne

Punktem wyjscia do przygotowania niniejszego tekstu staty si¢ moje doSwiadcze-
nia praktyczne zwigzane z prowadzeniem sesji coachingowych ze skrajnie r6znymi,
pod wzgledem sytuacji zawodowej, osobami. Z jednej strony sesje coachingowe
z osobami stojacymi u progu kariery zawodowej, dokonujacymi selekcji sciezek
zawodowych, pokazaty: jak silne potrzeby, wartosci i przekonania stojg za wy-
borem zawodu czy pozadanego stanowiska; jak potezna potrzeba autopoznania,
budzenia samoSwiadomosci i ksztattowania postaw towarzyszy mtodym ludziom
oraz jakie ma to skutki dla okreslenia drogi, na ktérg decydujg sie oni wkroczy¢,
nabywajac i rozwijajac kompetencje osobiste. Z kolei coaching prowadzony z oso-
bami o wieloletnim stazu pracy, bedacymi u ,,szczytu” swojej kariery, szukajacymi
perspektyw dalszych wyzwan, rzucit Swiatto na obszar oceny podejmowanych
wczesniej decyzji oraz potrzeb i przekonan bedacych fundamentem okreslania
nowych, w pelni przemyslanych i uzasadnionych kierunkow.

Szczegblng inspiracja dla umieszczenia wtasnych refleksji na temat ksztatce-
nia zawodowego w aspekcie przygotowania do petnienia funkcji menedzerskich
byty dwa przypadki, reprezentujace skrajnie odmienng historie.

Pierwszg z os6b byl pan Marcin [imi¢ zmienione — przyp. aut.], ktéry w pew-
nym momencie swojego zycia, po blisko 20 latach wykonywania wolnego zawodu
uznat, ze chce zosta¢ menedzerem w duzym przedsiebiorstwie i po niespetna roku
przygotowan, w tym po pétrocznym procesie coachingowym, osiaggnat swoj cel
— znalazt zatrudnienie na upragnionym stanowisku w firmie produkcyjnej z sek-
tora matych i srednich przedsiebiorstw.

Drugg osoba byt za$§ pan Dominik [imi¢ zmienione — przyp. aut.], student,
ktéry niedawno rozpoczat swoja kariere zawodowa, pracowat niespeina p6t roku,
wykonujac, jako stazysta, prace biurowe i trafit do programu zarzadzania talen-
tami w swojej firmie, dzieki czemu mogt skorzysta¢ z coachingu.

Oba przypadki s3 o tyle wyjatkowe, ze stanowig zaréwno przeglad przez wie-
lo$¢ podejs¢ do problemu rozumienia kompetenciji menedzerskich, jak i praktyczng
ilustracje oceny i wykorzystania posiadanych zasobow, drogi i sposoboéw naby-
wania oraz rozwoju kolejnych, uznanych za istotne oraz oceny przebiegu catosci
tego procesu ksztatcenia z perspektywy indywidualnych wartosci, przekonan
czy t0zsamosci.
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Problematyka niniejszego tekstu sprowadza si¢ zatem do odpowiedzi na py-
tanie: ,,Jak moze przebiega¢ przygotowanie do roli menedzera w ramach reali-
zowania metody coachingu?”.

Na podstawie literatury przedmiotu i doSwiadczen praktycznych przyblize
proces stawania si¢ menedzerem, ktéry moze dotyczy¢ oséb, od podstaw budu-
jacych i przebudowujgcych swoje kompetencje, aby podjac sie petnienia funkcji
menedzerskich i moc pelnic je z satysfakcja i sukcesami. Jednoczesnie fakt, ze
analogiczny proces, z perspektywy wtasnych doswiadczen, stat si¢ udziatem
wielu coachees, potwierdza skutecznos¢ tak nakreslonej drogi.

Pytanie badawcze, ktore rozpoczeto procedure analizy danych, dotyczyto
dynamiki przebiegu zjawiska ksztatcenia kompetencji menedzerskich. W drugiej
fazie (weryfikacyjnej), pytanie zostato zastgpione przez wyjasnienie hipotetyczne,
ktére —w tym przypadku - zaktadato, iz rozwijanie kompetenciji menedzerskich
w coachingu przebiega na bazie modelu ,,stawania si¢” reprezentantem danego
zawodu, opisanego m.in. przez tukasza Marciniaka (2008, s. 42—-44). Wyjasnienie
to stato si¢ osia, z ktorg otrzymane dane byty konfrontowane.

Uzyskane w wyniku semantycznej i retorycznej analizy materiatu opracowa-
nie zostato przedstawione panu Marcinowi i panu Dominikowi, ktérzy zapoznali
sie z opisem i wyrazili zgode na upublicznienie w tej formie.

W trakcie prowadzenia coachingu pan Marcin wykonywat konkretny zawéd
— byt aktorem, a zdecydowat si¢ na coaching, aby redefiniowac¢ swoja role zawo-
dowg i stac sie gotowym do podjecia nowego wyzwania i wykonywacé zupelnie
inne zadania. Cel, jaki sobie postawit na kolejny etap zycia zawodowego zwigzany
byt z petnieniem funkcji menedzera i znalezieniem zatrudnienia na etacie kierow-
nika dowolnego szczebla w firmie z dowolnej branzy. Duzy poziom ogblnosci
tego postanowienia zwigzany byt z faktem, ze z jednej strony zmeczony byt juz
dotychczasowg specjalnoscia, z drugiej zas nie miat innych doswiadczen zawodo-
wych. W okresie kilku miesiecy po zakonczeniu coachingu pan Marcin znalazt
zatrudnienie jako menedzer i obecnie, po blisko 2 latach, z deklarowanym suk-
cesem i satysfakcjg piastuje to stanowisko. Z kolei pan Dominik w trakcie trwania
coachingu i wcigz jeszcze jest studentem, ktory rozpoczat prace od praktyki stazu,
aby nastepnie dac sie¢ poznac jako rzetelny pracownik i wzig¢ udzial w programie
zarzadzania talentami, w ramach ktérego skorzystat z 5 sesji coachingowych. Obec-
nie jego zadania sprowadzaja si¢ do koordynowania przebiegu 2 waznych pro-
jektow i kierowania pracami 5-osobowego zespotu.
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Proces stawania si¢ w coachingu
— analiza i wnioski z badania

W kontekscie nauk humanistycznych i spotecznych ,,bycie” kims to ,,postrzega-
nie siebie” jako tego kogos, ale jednoczesnie ,,bycie postrzeganym” jako ten kto$
przez innych (Marciniak 2008, s. 42). Potrzeba zatem spojnosci miedzy reflek-
syjnym ,,obrazem siebie” a obrazem kreowanym przez §wiat spoteczny i innych,
jako punkty odniesienia. Co szczegblnie interesujgce, nie ma w tym miejscu wprost
mowy o wymogu, ze aby ,,by¢” kims, trzeba faktycznie dang role wykonywac...
Wyniki badan Marciniaka (2008, s. 44) pokazuja, ze na proces ,,stawania si¢”
sktadajg sie ,,trzy rownolegle przebiegajace subprocesy, z ktérych kazdy jeden ma
wpltyw na dwa pozostate. Pierwszy z nich, przenoszenie odniesienia, dotyczy
nabywania okreslonej perspektywy poznawczej. Drugi to kreowanie roli, czyli
wytwarzanie koncepcji dziatan zawodowych i sposobu ich prowadzenia, natomiast
trzeci — identyfikowanie siebie — odnosi si¢ do re-konstruowania tozsamosci
jednostki”. Wszystkie one mozliwe sg kolejno do wyréznienia w toku stawania
sie menedzerem przez obu panéw, co tez postaram si¢ przyblizy¢ dalej. Tym sa-
mym prezentowana analiza jest blizsza rekonstrukcji procesu zmian zachodzacych
w ich przygotowaniu zawodowym, anizeli odtworzeniu przebiegu coachingu.
Jednoczes$nie zaznaczam, ze pojawiajace si¢ dalej fragmenty zaznaczone kursywa
s3 bezposrednimi cytatami z wypowiedzi zarejestrowanych podczas coachingu.
Na poczatku zaden z panéw nie ma jeszcze jakichkolwiek doswiadczen zwia-
zanych z pracag menedzera, zatem nie znajdujg si¢ oni jeszcze w sytuacji, do ktorej
mozna odnosi¢ przeszite doswiadczenia. Nie musza wiec jeszcze mierzyc¢ sie z no-
wymi oczekiwaniami wzgledem swojej osoby czy radzi¢ sobie z nowymi zadaniami.
Maja jednak cheé, aby w postaci namystu i refleksji zestawic¢ swoja osobe (wtasne
wyobrazenie na swoj temat) z realiami przysztej pracy (wtasnym wyobrazeniem
na temat przyszlej pracy). Jest to zatem refleksja silnie przypuszczajgca, wyobra-
zeniowa i przy tym subiektywna, jednak coaching dopuszcza taki sposob pracy.
Sytuacja ta jest dalece zblizona do okolicznosci, w ktérych mtodzi ludzie -
uczniowie/studenci — podejmuja zadanie ksztatcenia zawodowego, bazujac jedynie
na zdobytym dotychczas wyksztatceniu ogolnym i potocznej wiedzy profesjo-
nalnej, ktorg nierzadko nalezy najpierw wykorzenic, aby w jej miejsce powstawaty
nowe schematy zachowan.

KROK 1 — Przenoszenie odniesienia

Zbieranie informacji na temat pracy menedzera pan Marcin rozpoczal wczesnie,
z ciekawoscig dopytywat znajomych na podobnych stanowiskach o kulisy i detale
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takiej pracy. Z jednym nawet spedzit caty dzien w biurze — Miatem kiedys taki
pomyst i poszedtem z Igorem? z samego rana do biura, miat prowadzic jakies ze-
branie. (...) Od razu poczutem, ze to jest dla mnie. (...) z tego dnia zapamietatem
zebranie. To byto cos! Igor zorganizowat wszystko, poustawiat wszystkich do pionu,
powiedziat co majg robic i dlaczego. Niektorych musiat [niecenzuralne — przyp.
aut.|, ale nikt nawet nie protestowat. Wszyscy rzeczowo gadali (...). Byto Zywo,
energicznie, konkretnie i troche z humorem. Pomyslatem, ze tez datbym tak rade,
gdybym tylko wiedziat, o czym oni gadajq (Smiech). (...) Patrzytem z Igorem w te
wszystkie tabelki, chodzitem po pokojach, stuchatem rozmow, czytatem maile...
Wszystko byto do zrobienia, nawet jakbym siebie widziat.

Wsrod swoich aktualnych zasobdéw, ktére moga mu sie przydaé w pracy na
stanowisku, wymieniat caly szereg cech i umiejetnosci interpersonalnych, m.in.:
umiejetno$¢ budowania relacji; trwatos¢ nawigzywanych relacji; zaufanie do ludzi;
uczciwos¢ spoteczng i praktyczng (lojalnos¢ wzgledem ludzi i sprawiedliwos¢);
bezstronnos¢; umiejetnosci rozwigzywania konfliktoéw, znajdowania ,,salomono-
wego rozwigzania”, wychodzenia z problemoéw ,,obronng rekq”; empatie; charyzme;
zdolno$¢ inspirowania innych, zachecania ich do dziatania; wywieranie wptywu;
umiejetnosci komunikacyjne; odpornos¢ na stres; zdolnos¢ dziatania pod presjg
czasu; tworcze myS$lenie; odpornos$¢ psychiczna i wytrzymatosé fizyczng; konse-
kwentne dziatanie; szczeros$¢; bezposrednio$¢; gotowos¢ do podejmowania ryzyka;
wysoka samoswiadomos¢; traktowanie kazdej zmiany jako wyzwania; che¢ nie-
ustannego doskonalenia, ostrzenia pity?; zdolnos¢ do przyznawania si¢ do btedu;
skuteczno$¢ w uzyskiwaniu potrzebnych informacji; umiejetnosci retorskie; opty-
mizm; wewnetrzne przekonanie co do wtasciwego kierunku, stusznosci wyboru;
zdolnos¢ do przyjmowania krytyki.

Z kolei to, co chciatby jeszcze zmienié, czego sie jeszcze nauczyd, stato sie przed-
miotem pracy w trakcie coachingu i zostanie przeanalizowane w dalszej czesci.

Pan Dominik na poczgtku nie wykazywat sie tak silng determinacjg, nie byt
swiadomy mozliwych Sciezek swojego rozwoju w firmie, o pracy menedzera wy-
powiadat sie w formie celu-marzenia, czesciej akcentowat — na razie wcigz studiuje,
pozostat mi jeszcze 1 rok i nie spodziewam sie ambitniejszych rzeczy do robienia
w firmie, wydaje mi sie, Ze 0 awansie to na razie nie mam co myslec, chyba ze po-
ziomym [Smiech], tym bardziej, Ze niby co mieliby zrobi¢ z moim obecnym szefem?
[...] to Swietny cztowiek, bardzo twérczy, a przy tym konkretny, zdecydowanie
pracuje najciezej z catego zespotu. Dla niego punktem odniesienia stat sie jego

2 Imig zmienione.

3 To stowa pana Marcina, ktdre interpretujg jako znajomos¢ i nawigzanie do ,,ostrzenia pity”, jako si6dmego
nawyku skutecznego dziatania za Stevenem Coveyem (2013, s. 301-314).
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owczesny szef, ktory byt wzorem dla nas o tyle, ze wszyscy widzieli, ile serca i energii
wktada w prace, jak zasypuje nas kolejnymi pomystami i robi wszystko, aby zmo-
tywowac do dziatania, a to wszystko z taaakim [zdecydowanie wydtuzona samo-
gtoska w wypowiedzi — przyp. aut.] usmiechem. Przy nim nie mozna byto sobie
odpuscic, to bytby wstyd. Na tym tle pan Dominik rysuje siebie jako osobe, ktéra
czasem chciataby odpuscic, mowi: mam poczucie, zZe kariera to jeszcze przede mng,
teraz mnie to troche bawi, ale przede wszystkim chyba imponuje [...] Ciesze sie, Ze
mam takiego szefa, bo widze, ze dla pracownikow trzeba byc¢ liderem, trzeba im
przewodzié, trzeba ich motywowac, a nade wszystko trzeba by¢ samemu zmotywo-
wanym i dawac dobry przyktad. [...] Ja nie jestem jeszcze na to gotowy, tak naprawde
mysle, ze brakuje mi odwagi, pewnosci siebie, nie potrafie podejmowac szybkich
decyzji, ciggle wydaje mi sie, ze jako student nie moge wnies¢ czegos magdrego.

Podsumowujac: w trakcie wszystkich spotkan pan Marcin wielokrotnie od-
nosit sie do tego, co uparuje jako swoja mocng strone w pracy menedzera i co jego
zdaniem bedzie dla niego bardzo przydatne. Niemal kazda z tych cech i umie-
jetnosSci okraszat historig odpowiadajacg na pytania: w jakich okoliczno$ciach
wykorzystat te umiejetnos¢? Kiedy mu sie ,,to” najbardziej przydato? Skad wie,
ze to jest zaleta? itd.

Fakt ten potwierdza, ze pan Marcin znajdowal odniesienie wtasnych dotych-
czasowych doswiadczen, wykorzystywanych dotad umiejetnosci, wtasnego sposobu
bycia, indywidualnych cech i temperamentu do przynajmniej jednego przyktadu
menedzera, ktérego mial okazje obserwowac w pracy oraz catego wachlarza przy-
ktadow podawanych przez mgdre ksigzki.

Zupetnie inaczej ksztattuje si¢ sytuacja pana Dominika, ktory przez duzg czes¢
spotkan miat trudno$¢ w dostrzeganiu u siebie atrybutéw dobrego menedzera,
a ogolnie rozumianemu rozwojowi osobistemu i przygotowaniom do ewentualnego
awansu coaching miat stuzy¢. CzeSciej ogladat sie w zwierciadle przetozonego
i krytycznie oceniat swoje kompetencje, zas tym, co mogtoby go wspiera¢, byta
po prostu cheé rozwoju, tatwos¢ uczenia sie i potrzeba prestizu, ktorg chciatbym
realizowad, widzgc w oczach swoich ludzi, ze jestem dla nich autorytetem, Ze mogq
ze mnie czerpal, a ludzie teraz czesto mi moéwig, ze jestem kopalnig inspiracji.

Jak zauwaza Marciniak (2008, s. 51), dokonczenie tego procesu przeniesienia
odniesienia wymaga doSwiadczenia ,,zatamania” dotychczasowego dopasowania,
uswiadomienia sobie, ze obecne interpretacje sg zte. Mozna zatem przewidywac,
ze samo przygotowanie koncepcyjne, umystowe nie wystarczy i niezbedne bedzie
zweryfikowanie wszystkiego w praktyce, doswiadczenie ,,btedu definicyjnego”
i podjecie Swiadomej decyzji o przeniesieniu ramy odniesienia. W odniesieniu do
tego etapu pan Marcin oznajmia — Wiem, ze kiedy juz zostane menedzerem, bede
musiat zupetnie zmienic swoje zycie, pewne rzeczy stanq si¢ mniej oczywiste, pewnie
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nawet zweryfikujq sie niektore przyjaznie. Bede musiat przestawic sie na nowy spo-
sob myslenia — widziec siebie jako czes¢ systemu, myslec troche bardziej racjonalnie
i odpowiedzialnie podchodzi¢ do Zycia. Podobnie, powielanie juz istniejacego
wzoru problematyzuje pan Dominik — pewnie sg takie sytuacje, kiedy taki szef,
jak moj szef, to nie szef; kiedy potrzeba prawdziwego wodza o zdecydowanych po-
glgdach, moze idgcego troche na przekor [...] pojscie tg Sciezkq moze byé dla mnie
straszne, bo nie mam tutaj przyktadu.

KROK 2 — Kreowanie roli

Na etapie kreowania roli, rozumianej jako wytwarzanie koncepciji dziatan zawo-
dowych i sposobu ich prowadzenia, szczegdlng wartos¢ maja dwa elementy — po
pierwsze kierunek wiasnego rozwoju, ktory swiadomie pan Marcin i pan Dominik
(aczkolwiek z mniejszym przekonaniem) obrali i ktory moze wskazywag, jakimi
osobami chcieliby si¢ sta¢; po drugie zas — praktyczne dziatania, jakie juz zostaty
przez nich podjete, ktére mogg mie¢ zwigzek z nabywaniem nowych umiejetnosci
zwigzanych z definiujacg sie rolg.

O praktycznych prébach nowego zachowania wspomina jedynie pan Marcin,
nie opisuje jednak wystarczajgco szczegbtowo, na czym one polegaty, jak przebie-
gaty, jakie zachowania ,,testowat”, w jakich okoliczno$ciach oraz — przede wszyst-
kim — jaki przyniosto to skutek. W zwigzku z tym skupie sie przede wszystkim
na analizie obszar6w zmiany, ktorym wiele miejsca poswiecili obaj panowie i kto-
rym rzeczowo i dogtebnie przygladali sie jako uczestnicy coachingu.

Pan Marcin rozpoczat coaching bez konkretnego pomystu na to, co chciatby
robi¢, poza bardzo ogélnym marzeniem — bycia menedzerem. Wiele czasu zatem
musiato uptyna¢, zanim pojawity sie konkretne modyfikacje, ktore w swoim poste-
powaniu chciatby on wprowadzic i ktére okreslat nawet kategorig potrzeb. Wymie-
nione przez pana Marcina potrzeby to:

= Bycie bardziej zdecydowanym, mniej poddajacym si¢ presji otoczenia:

e Nie moze byc tak, ze to inni bedg decydowali o mojej drodze. Chce sam nig
kierowac i sie realizowac, chce popetniac biedy i sie z nich uczyc.

m  Uczenie si¢ z doSwiadczenia:

e Jaraczej trzymam wszystko w sobie, rozpamietuje rozne porazki, czasem
sobie ich nie moge darowac. Juz wiem, jak sie to nazywa — karmie je —a ja
chce karmié to, co mi sie optaca, przynosi jakgs korzysé?.

4 Byt moze jest to nawigzanie do znanej indianskiej przypowiesci o dwoch wilkach, ktore toczg nieustanna,
straszliwg walke w cztowieku. Sens tej przypowiesci znalazt tez odbicie w innych utworach artystycznych, np.
w piosence Wilki dwa zespotu Luxtorpeda.
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m  Zdolno$¢ do wytrwatej pracy z tym samym zaangazowaniem, niezaleznie
od okolicznosci:

e Najgorzej jest, jak wyjezdza Dorota, nic mi sie nie chce. Chodze i tesknie.
Nie mam na nic ochoty, porzucam prace. (...) Przeciez ta moja tesknota
nic nie zmienia w jej Zyciu, a w moim wszystko, cate jest przewrécone do
gory nogami.

= Panowanie nad emocjami:

e Nienawidze tego, jak ludzie widzg moje stabosci. Cos mnie wkurzy — jakis
telefon od natretnego akwizytora — i potrafie burcze¢ na caty swiat. (...)
Wiem, Ze odreagowuje w ten sposob zte emocje, ale przeciez nie musi
by¢ to kosztem innych ludzi, nie?

Duzo szybciej, bo niemalze od poczatku spotkan, do méwienia o swoich po-
trzebach przeszedt pan Dominik. Jego pozycje pierwotnie cechowato silne prze-
konanie o wtasnej niedojrzatosci, nieprzygotowaniu, braku zZyciowej wiedzy,
a fundamentalnym obszarem do pracy uczynit wiare we wtasne mozliwosci, zdecy-
dowanie w tym, co robig i przekonanie, ze moje zdanie tez jest wazne. Jak wyjasnia
dalej — aktualnie blizej mi do kumplowania sie z ludzmi, bo nie czuje, Ze moge stangc
ponad nimi, a potrzebuje nauczy¢ sie tego balansu pomiedzy partnerstwem, kolezen-
stwem a okreslaniem wymagan.

Obszary zmiany, ktore wskazali obaj coachee i nad ktérymi pracowali, uwi-
daczniajg kierunek, w jakim chcieliby oni zmierza¢ jako menedzerowie. Zaréwno
pan Marcin, jak i pan Dominik preferuja bardziej partycypacyjne style zarza-
dzania, tyle ze do tego celu startujg ze skrajnie r6znych punktow, bowiem jeden
z nich, wykonujac wolny zawéd, przyzwyczajony byt do dziatania solo, drugi na-
tomiast wraz z poczatkiem kariery, zawsze przynalezat do okreslonego zespotu. Pan
Marcin, w pewnym momencie, blisko konica procesu, spuentowat swoja prace
w ten sposOb — Wiem, ze jak juz zostane kierownikiem, to nie pozwole, aby ludzie
mi wchodzili na gtowe. Bede ich stuchat, bo interesujqg mnie ludzie, to, co mowig,
uwielbiam z nimi rozmawiac, ale przeciez na to nie bedzie czasu. Trzeba bedzie sie
zabierac do roboty, ale przynajmniej bedq wiedzieli, ze ich szef sie nimi interesuje.
Decyzje bedg moje! Przyszedt czas, abym to robit! (pauza) Na pewno nie zabraknie
mi do nikogo sympatii i na pewno wszyscy bedg sie w tym zespole szanowali, moze
nawet lubili. Podobno ryba psuje si¢ od gtowy, a ja zawsze miatem zdolnos¢ zjed-
nywania sobie ludzi i wokot mnie nie byto konfliktow. (...) Nauczytem sie zaoszczedzac
wiele energii wbrew pozorom nie — nie robigc nic — to jest jeszcze bardziej meczgce.
Duzo lepiej si¢ czuje, dostaje nieztego kopa, jak walcze do korica i nie trzeba mi
0 niczym przypominac.
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Wracajac do catosci procesu stawania sie reprezentantem danego zawodu, warto
przypomniec, ze proces przenoszenia odniesienia dotyczy ukierunkowania mysle-
nia na postrzeganie siebie w nowych ramach, jako menedzera. Proces kreowania
roli to nabywanie praktycznych umiejetnosci, dziatania, zachowywania sie jak
menedzer, wedtug wtasnej wizji tego zawodu i checi petnienia go ,,na swj sposob”.
W dopetnieniu procesu stawania sie wazny jest przede wszystkim efekt w postaci
patrzenia na siebie w kategoriach menedzera — zintegrowania wyobrazenia na
temat roli z wtasng tozsamoscig. Pan Marcin przyznal, ze nie bedzie faktycznie
menedzerem (inni nie beda go tak postrzegac), poki nie bedzie miat podwtadnych,
jednak od poczgtku zalezalo mu na tym, aby by¢ gotowym spojrze¢ na siebie
jako na menedzera — niejako uwierzy¢ w to, ze faktycznie moze nim by¢ i wowczas
podejmie si¢ tej pracy. Pan Dominik z kolei przez wigkszos¢ sesji budowat wtasng
tozsamo$¢ jako menedzera, aby na zakonczenie podsumowac — duzo czasu zajeto
mi, abym w ogéle zaczgt myslec o tym, ze moge by¢ kierownikiem, wczesniej kom-
pletnie nie dopuszczatem do siebie tej mysli, coraz czesciej widze, ze dobrymi kie-
rownikami sq dobrzy ludzie, nie trzeba miec jakichs specjalnych umiejetnosci, ale
by¢ mgdrym, odpowiedzialnym, przyjaznym cztowiekiem, ktory zna si¢ na tym, co
robi i lubi to wykonywac. Z takimi osobami chce si¢ przebywac i ich stuchac. Jestem
takg osobg i moge uwierzy¢ w to, ze jak przyjdzie mi przewodzi¢ innym, odnajde
w tym siebie.

KROK 3 - Identyfikowanie siebie

Proces identyfikowania siebie jest zatem w tym przypadku o tyle utrudniony, ze
niemozliwe jest zestawienie go z petnieniem realnej funkgcji. Dlatego tez tym, co
moze postuzy¢ za wskazniki jego spetnienia, sa pewnego rodzaju okreslenia od-
noszace si¢ do poczucia tozsamosci. Ostatnia z cytowanych wypowiedzi pana
Dominika stanowi rowniez ilustracje poziomu jego identyfikacji z funkcja. Jedno-
cze$nie pan Marcin, rozwazajac to, kim jest (jako cztowiek) i do jakiej roli zawo-
dowej sie nadaje, méwi m.in.: To jest dla mnie. Widze sie w tym. Bede szefem... Jak
juz zostane kierownikiem, to...

Niemozliwe jest badanie procesu identyfikowania siebie jako przedstawiciela
pewnego zawodu przez osobe, ktora go nie wykonuje. Stanowi to o ewidentnym
ograniczeniu coachingu w takiej formie (przygotowania do pelnienia roli zawo-
dowej i ksztatcenia zawodowego) i przewadze coachingu on-the-job.

[stotg procesu stawania sie jest to, ze odbywa si¢ on niezaleznie od posiadane;j
wiedzy profesjonalnej czy konkretnego przygotowania zawodowego. Najlepsze
szkoty nie s3 w stanie zagwarantowac, ze ich absolwent bedzie podzielat perspek-
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tywe poznawczg z innymi reprezentantami zawodu, ze bedzie postrzegat swiat
iinnych ludzi w pracy z perspektywy menedzera, nawet wowczas, kiedy obejmie
to stanowisko. Proces stawania si¢ pozwala tez na wypracowanie wtasnej reali-
zacji roli zawodowej, wlasnego sposobu realizacji zadan, niezaleznych od innych
0s6b i ich oczekiwan czy wzorcow. To z kolei jest krokiem na drodze do budo-
wania wtasnej tozsamosci w oparciu o zinternalizowang role zawodowg — iden-
tyfikowania siebie przez pryzmat roli.

Edukacja zawodowa, takze w wymiarze edukacji catozyciowej, ma przyczynic
sie do ksztatcenia specjalistbw wysokiej klasy. Jednakze we wspoiczesnej sytuacji
edukacyjnej — nieustannej rywalizacji szk6t o zainteresowanie zmniejszajgcej si¢
co roku liczby kandydatéw, absolwentéw szkot nizszego szczebla — to wtasnie do-
datkowa, atrakcyjna dla mtodych ludzi oferta moze by¢ tym, co przyciggnie mtodziez.
Taka oferte stanowi na przyktad program rozwijania kompetencji uczniow, wspie-
rajacy nabywanie konkretnych umiejetnosci zawodowych, ksztattowanie wtasciwych
postaw wzgledem zawodu oraz wtaczanie ich w proces budowania tozsamosci za-
wodowej, realizowany w formie coachingu w szkotach. Dodatkowg zalet3 jest tez
nabywanie wigkszej sSwiadomosci, umiejetnosci podejmowania dojrzatych, racjo-
nalnych decyzji i ksztaltowanie kompetencji oczekiwanych od os6b realizujacych
pionowy model kariery.

Na uwage zastuguje fakt, ze coaching, jako metoda doskonalenia kompetencji
osobistych i zawodowych, moze zosta¢ wdrozony réwnolegle do procesu specja-
listycznego przygotowania zawodowego. Dzigki temu stanowi dodatkowe wspar-
cie dla nabywania kwalifikacji zawodowych, katalizujac ten proces, a takze moze
by¢ dodatkowaq Sciezka przewidziang dla os6b, ktére marzg o realizacji pionowego
modelu kariery. W tym kontekscie szkota/uczelnia, proponujac powyzszy model
ksztatcenia, daje szerszy wachlarz mozliwosci zawodowych swoim absolwentom
i pelniejsze przygotowanie do wykonywania danego zawodu.

Uwagi ogoine

W niniejszym artykule zaprezentowatam, jak przebiegat proces stawania sie¢ mene-
dzerem na podstawie dwoch wybranych przypadkéw — oséb, z punktu widzenia
tego, co w trakcie procesu ulega zmianie w jednostce. Jest to o tyle innowacyjne
spojrzenie, o ile dotyczy indywidualnego przypadku, w catej jego gtebokosci i su-
biektywnego postrzegania wybranych doswiadczen. Dodatkowa wartoscig jest
interpretacja zidentyfikowanych u coachee zmian i kierunku rozwoju z perspek-
tywy pozadanych kompetenciji menedzera. Takie natozenie obu danych pozwolito
na przewidywania dotyczace tego, jakimi menedzerami moga by¢ panowie, w jaki
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sposob prawdopodobnie bedg wykonywali swoje role, a takze na spekulacje na
temat potencjalnych trudnosci.

Warto w tym miejscu zwrdcic¢ rowniez uwage na ograniczenia wynikajace z przy-
jetej metody badawczej i potencjalne nowe Sciezki, ktore moga ukazac sie przy
wyborze innej strategii badawczej. Zastosowanie studium przypadku pozwala
jedynie formutowac¢ wyjasnienia na gruncie ograniczonym do danego przypadku,
podczas gdy wiaczenie analiz poréwnawczych wiekszej liczby teorii jednostko-
wych mogtoby uprawomocni¢ konstruowanie teorii ogélnych (Rubacha, 2008,
s. 333). Na tej podstawie niniejsza analiza moze stac si¢ poczatkiem do poszuki-
wania wzoru, w jaki spos6b budowac strukture proces coachingu, aby katalizo-
waé przebieg proceséow edukacyjnych. Z kolei wykorzystanie np. metodologii
badan w dziataniu w kolejnych krokach prowadzitoby do praktycznego spraw-
dzenia wybranych ,,teorii edukacyjnych”, i uznania ich za hipotezy eksperymen-
talne, podlegajace ocenie w szczegblnym edukacyjnym kontekscie” (Carr, 2010,
s. 33). Jak opisuje tez Stephen Kemmis (2010, s. 71-72), ,,badania w dziataniu ba-
daja rzeczywisto$¢, aby ja zmieniac, albo tez zmieniajg rzeczywisto$¢, aby ja badac”.
Przy tych zatozeniach realne jest doskonalenie praktyki prowadzenia coachingu,
aby refleksyjnie zmienia¢ dziatanie i monitorowac¢ uzyskiwane w jego wyniku
rezultaty:.
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